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A performance organizacional é ambicionada pela 
generalidade do mundo empresarial e a combinação de 
fatores internos organizacionais com foco na eficácia, 
eficiência e melhoria contínua mediante uma determinada 
realidade é uma fórmula difícil de conceber. 
O objetivo desta dissertação é compreender três 
dimensões inerentes ao ambiente interno, a cultura 
organizacional, as características de liderança e o 
marketing interno e perceber a influência destas na 
performance organizacional. Para o efeito, efetuou-se um 
inquérito, distribuído online com um processo de 
amostragem por conveniência. Considerando o modelo 
conceptual de investigação e as devidas hipóteses, 
efetuou-se uma regressão linear múltipla e a validação dos 
vários pressupostos. 
Dos diversos fatores em estudo pertencentes as três 
dimensões em análise, esta investigação revela que a visão 
do marketing interno é aquilo que mais influencia a 
performance organizacional. Aliado a este fator, o estilo 
de liderança transacional é aquele que mediante os valores 
apresentados se supõem que seja possível de ser 
combinado e que influência positivamente a performance 
da organização. 
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Organizational performance is favored by the generality of 
the business world, and the combination of internal 
organizational factors focused on effectiveness, efficiency 
and continuous improvement through a given reality is a 
difficult formula to conceive. 
The objective of this dissertation is to understand three 
dimensions inherent to the internal environment, 
organizational culture, leadership characteristics and 
internal marketing and to perceive their influence on 
organizational performance. For this purpose, a survey 
was carried out, distributed online with a sampling process 
for convenience. Considering the conceptual research 
model and the appropriate hypotheses, a multiple linear 
regression and the validation of the various assumptions 
were carried out. 
Of the several factors under study belonging to the three 
dimensions under analysis, this investigation reveals that 
the vision of internal marketing is what most influences 
organizational performance. Allied to this factor, the 
transactional leadership style is one that, through the 
presented values, is assumed to be possible to be combined 
and that positively influences the performance of the 
organization 
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INTRODUÇÃO 
A cultura organizacional tem recebido bastante atenção por parte da imprensa de 
negócios, onde várias empresas e CEO’s relatam que a transformação da cultura e a mudança 
de mentalidades foram um impulso para o seu mercado e para a forma de trabalhar e fazer 
as coisas (O’Reilly, 2008). Múltiplos são os casos de sucesso de empresas com fortes 
culturas organizacionais, como a Apple e a Johnson & Johnson, que se destacam devido às 
inovadoras culturas organizacionais, como também o sucesso de várias empresas japonesas 
nos Estados Unidos da América, por estarem dotadas de fortes habilidades de adaptação e 
de desenvolvimento da sua cultura tradicional mediante gestores americanos (O’reill, 2008). 
Para que as empresas consigam responder às exigências do mercado e ao ambiente de 
competitividade global, importa cada vez mais que desenhem uma estratégia, com foco no 
capital humano criando uma cultura de aprendizagem. Os executivos de cada organização 
ambicionam desenvolver um trabalho de gestão, que adicione valor e vantagens competitivas 
sustentáveis de acordo com o desenvolvimento estratégico da organização (Milota, Mária e 
Jozef, 2015). Os gestores e os recursos humanos procuram assim formas de melhorar os 
processos de trabalho de cada empregado e a gestão destes, para que os trabalhadores se 
sintam satisfeitos e que haja progressos com sucesso na organização. Assim, o marketing 
interno surge como o responsável pelas atividades de atração, desenvolvimento e motivação 
do staff, que segundo Rafiq e Ahmed (1993) apesar de ser mal compreendido e aplicado por 
várias organizações é necessário um melhor entendimento da sua dimensão, dado que é 
essencial para a sua efetiva implementação. Vários estudos demonstram correlações 
significantes entre o marketing interno e a cultura organizacional, a satisfação no trabalho e 
a performance (Shiu & Yu, 2010). As características de liderança de uma organização, de 
acordo com vários estudos como é o caso do estudo desenvolvido por Choi Sang, Lim Zhi e 
Tan Wee (2016) demonstram que os vários estilos de liderança (transacional e 
transformacional) exercem uma forte influência no compromisso organizacional, sendo o 
estilo de liderança transformacional o que exerce a maior influência.  
 Todas estas temáticas têm sido analisadas e associadas por vários estudiosos à 
performance organizacional, onde se procura perceber que variáveis tecno-económicas 
determinam e influenciam a performance de um negócio. No caso de Bain (1956) e Mason 
(1939) estudaram de que forma uma estrutura industrial pode influenciar a total performance 
 14 
 
 
da indústria, Caves (1984) e Scherer (1980) examinaram a performance de grupos 
estratégicos dentro de uma indústria e Dill (1958), Galbraith (1973), Lorsch e Morse (1974) 
examinaram a congruência de ajustes entre o negócio e o seu ambiente e a consistência de 
elementos internos da estrutura organizacional determinantes para o desempenho.  
Esta investigação tem como objetivo perceber a relação, a influência e o impacto da 
cultura organizacional, do marketing interno e das características de liderança na 
performance organizacional de uma empresa, e através do conteúdo teórico e empírico, 
contribuir para uma melhor perceção e entendimento de cada temática. Por outro lado, tenta 
alinhar e criar um modelo de otimização para que as organizações possam melhorar o seu 
ambiente e fazer com que os seus trabalhadores se sintam felizes nas organizações onde se 
encontram inseridos. Para além deste objetivo central, mediante o conteúdo que cada 
temática trouxe para esta investigação, considera-se os seguintes objetivos específicos:  
 Análise da influência da cultura, valores e ideias no ambiente organizacional e 
compreensão da sua composição; 
 Análise do papel da gestão e dos mecanismos de desenvolvimento da cultura 
organizacional; 
 A influência da estratégia e do compromisso no ambiente e na cultura organizacional 
 Análise dos diferentes tipos de liderança 
 Análise da posição e dos modelos do marketing interno 
No entanto, tendo em conta a revisão da literatura as hipóteses de investigação para 
este estudo são as seguintes: 
 H1a: O desenvolvimento do marketing interno influencia positivamente a 
performance organizacional; 
 H1b: Os sistemas de recompensa do marketing interno influenciam positivamente a 
performance organizacional; 
 H1c: A visão do marketing interno influencia positivamente a performance 
organizacional; 
 H2a: A liderança transformacional influencia positivamente a performance 
organizacional; 
 H2b: A liderança transacional influencia positivamente a performance 
organizacional; 
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 H3: A cultura organizacional influencia positivamente a performance 
organizacional  
Esta investigação assume um carácter exploratório que utiliza métodos quantitativos 
considerando as hipóteses inseridas num modelo de conceptual de investigação. Procedeu-
se à construção de um inquérito através do software Google Docs, tendo sido publicado em 
várias plataformas online (redes sociais) com o objetivo de recolher informação para análise. 
Os dados obtidos foram tratados através do software IBM SPSS AMOS 20, efetuando-se 
uma regressão linear múltipla e a validação de todos os pressupostos. 
Esta dissertação esta dividida em cinco capítulos, o primeiro apresenta um 
enquadramento teórico sobre o tema desta investigação, através de uma revisão da literatura 
que aborda as diversas temáticas expondo a visão de diferentes autores. O segundo capítulo 
trata de apresentar a metodologia, formulando as hipóteses e o modelo conceptual de 
investigação que foi criado especificamente para o âmbito deste estudo, combinando vários 
itens e relações já testadas por diferentes autores, mas agora através de uma nova abordagem. 
Neste mesmo capítulo descrevem-se ainda os instrumentos de medida e os procedimentos 
estatísticos utilizados na análise dos dados recolhidos. O terceiro capítulo expõe a análise 
dos resultados obtidos de forma detalhada, através da caracterização da amostra e da 
validação dos vários pressupostos respetivos ao modelo de regressão linear múltipla. O 
capítulo quatro apresenta as conclusões desta investigação, as limitações da mesma, os seus 
contributos e sugestões para investigações futuras. Por fim, seguem-se as referências 
bibliográficas que sustentaram este estudo e os anexos com o questionário utilizado para o 
efeito da investigação e todos os outputs estatísticos do mesmo.   
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CAPÍTILO 1: REVISÃO DA LITERATURA 
 
Este capítulo dedica-se à revisão da literatura com o objetivo de proporcionar um 
enquadramento teórico sobre as dimensões em estudo inerentes a esta investigação. 
Primeiramente, aborda-se a cultura organizacional, desde o seu nascimento como conceito e 
o seu entendimento mediante a visão de diversos autores. Esta dimensão encontra-se divida 
em dois subtítulos, a gestão e mecanismos de desenvolvimento da cultura organizacional e 
a estratégia e o compromisso. De seguida, aborda-se a dimensão das características de 
liderança onde se explora a influência desta no contexto organizacional, bem como os 
diferentes tipos de liderança, através da exposição das crenças de diversos autores. O 
marketing interno é a dimensão seguinte, onde se aborda o marketing holístico e apresenta-
se as diferentes visões do marketing interno consoante diversos autores. Por fim, a dimensão 
da performance organizacional, onde se esclarece este conceito e se apresenta algumas 
métricas de medição da mesma. 
 
 
1.1. Cultura Organizacional 
A origem do termo Cultura Organizacional nasce no fim dos anos 70 quando os 
teóricos americanos começaram a debater a cultura económica não só relacionada com certas 
organizações mas sim, quando começaram a contextualizar a conjuntura económica dos 
países. Jaques (1951) e Pettigrew (1979) referem desde o nascimento do conceito que a 
cultura organizacional foi mencionada como uma norma condutora à performance da 
organização. Para que seja possível discutir sobre empresas com bons exemplos de culturas 
organizacionais, será imprescindível realçar noções sobre o senso estratégico, a organização, 
os sistemas de gestão, os seus empregados e as suas competências (Schwartz & Davis, 1981).  
Smircich (1986) define a cultura organizacional consoante o conceito de antropologia 
como um mecanismo de regulamentação adaptativa que une indivíduos em estruturas socias. 
No entanto, este conceito analisado pela teoria organizacional caracteriza-se por um 
organismo adaptável que surge da troca de processos com o ambiente onde se insere.   
De acordo com diversos autores (Denison, 1984; Kilmann, 1985; Kotter, 1998; 
O'Reill, 2008), a cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de pressupostos, 
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valores, atitudes e ideais que são adquiridas dentro da organização e que se refletem no 
pensamento, sentimento, e comportamento dos membros da mesma, mas também nos 
produtos não materiais das organizações. Este conceito pode ser percebido pelas formas e 
configurações do trabalho de uma organização como por exemplo, certas ações levadas a 
cabo pelos indivíduos chave das mesmas em que para as organizações mais recentes, o 
ambiente, a missão, as características de liderança e a natureza do trabalho são grandes 
moldes para formar uma sólida cultura organizacional (Kilmann, 1985).  
Waterman, Peters e Phillips (1980) desenvolvem uma nova visão da composição de 
uma organização (figura 1) através de seis fatores: a estratégia, a estrutura, os sistemas, as 
competências, o estilo e o staff. Estes esclarecem que uma organização não pode ser mudada 
nem compreendida apenas pela sua estrutura ou estratégia, apesar de estes serem dois dos 
seis fatores mais importantes para a cultura e para a eficácia da organização. A estratégia 
traduz-se num plano de ações que servem como resposta às mudanças ocorridas no ambiente 
externo, ao passo que a estrutura de uma organização baseia-se em dividir tarefas 
providenciando coordenação. O sistema de uma organização são todos os procedimentos, 
formais ou informais, que fazem com que esta opere no seu dia-a-dia. O estilo prende-se 
pelas características de gestão dos negócios da organização. O staff compreende todos os 
trabalhadores da organização, independentemente do seu posto e das suas competências, 
sendo estes os principais atributos de uma organização e pelas quais são caracterizadas.  
Waterman et. Al (1980) referem ainda um sétimo elemento, os superordinate goals 
que podem ser compreendidos como os objetivos de ordem elevada, que se caracterizam por 
“conceitos guia” ou conjunto de valores e aspirações que ultrapassam o padrão convencional 
da declaração formal dos objetivos corporativos. Estes objetivos são ideias que 
fundamentam a razão pela qual o negócio foi construído, delineando valores e futuras 
direções que os gestores de topo das organizações ambicionam. Para que estes objetivos 
sejam devidamente comunicados necessitam de ser sucintos e de grande significado para a 
organização, visto que, muitas das vezes são delineados de forma abstrata. Uma das funções 
de liderança é dar significado aos objetivos que desejam atingir para que sejam entendidos 
no ambiente interno.  
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Figura 1  
Uma nova visão de uma organização 
Fonte Waterman, Peters, e Phillips (1980, p. 7) 
No entanto, para que se compreenda o que é a cultura de uma organização Schwartz e 
Davis (1981) sugerem que se compreenda o que não é. Estes autores afirmam que as grandes 
organizações medem o seu “clima” através dos testes “climate surveys”, mas estes não 
revelam a cultura de uma organização, mas sim as expectativas dos trabalhadores em relação 
ao seu trabalho. Estas pesquisas detetam os fatores relacionados com a fraca motivação, com 
o descontentamento dos sistemas de recompensa e promoção, bem como a falta de 
oportunidades e de compreensão dos objetivos da organização. O clima de uma organização 
mede a compatibilidade dos valores dos indivíduos em relação à cultura adotada pela 
organização, enquanto a cultura sendo um padrão de crenças e expectativas partilhadas pelos 
grupos e membros da organização, preocupa-se com a própria natureza dessas expectativas. 
Schein (1986) critica a caracterização da cultura organizacional, argumentando que 
tentam defini-la consoante o clima da organização, pelo estilo de gestão, pelos seus rituais 
ou símbolos e pelos comportamentos mais regulares. No entanto, Schein (1986) define a 
cultura organizacional como um fenómeno profundo manifestado numa grande variedade de 
comportamentos. A cultura assenta no padrão de suposições básicas inventadas, descobertas 
ou desenvolvidas pela organização, que ao aprender a lidar com os seus problemas de 
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adaptação externa e integração interna, funcionando com o sucesso suficiente passou a ser 
considerado válido, sendo passada aos novos membros como o correto para pensar, sentir e 
perceber em relação a esses problemas (Schein, 1986).  
 
1.1.1 Gestão e mecanismos de desenvolvimento da cultura organizacional  
French e Bell (1971) caracterizam o desenvolvimento organizacional como um esforço 
a longo prazo para melhorar os processos de solução de problemas e renovação de uma 
organização, através de uma gestão mais eficaz e colaborativa da cultura organizacional. A 
partir do momento em que as organizações seguem uma forma de estar e definem a sua 
cultura, Kilmann (1985) afirma que as organizações sofrem mutações e que inicialmente são 
bastantes funcionais mediante um certo ambiente e requisitos específicos para cada tarefa. 
Por sua vez, as organizações tornam-se num sistema social que se separa da sua missão, 
objetivo e estrutura inicial pelas quais foram criadas. A gestão de uma organização envolve, 
segundo Kotter (2015) todos os processos associados às operações ligadas ao planeamento 
operacional, orçamental e estrutural, bem como os sistemas de execução de planos, dotando-
os de pessoas e de métricas que avaliam o cumprimento. 
Para Schein (1986) o papel da gestão na cultura das organizações é crucial nos 
diferentes estágios da vida das mesmas, visto que lida com as mudanças ocorridas, 
nomeadamente nos casos de grandes empresas com diferentes unidades funcionais, 
geográficas ou divisionais. A gestão torna-se a única forma de moldar a cultura, alojando 
recursos e poder às subculturas que melhor correspondem à estratégia de longo prazo das 
organizações.  
Suportando esta ideia da função da gestão relativamente às mudanças ocorridas no 
ambiente organizacional, Davis (1983) e Kilmann (1985) dispõem de visões um pouco 
distintas: para Davis (1983), uma organização deve responder às mudanças ocorridas através 
da gestão de recursos humanos, captando novas pessoas que sejam compatíveis com as novas 
adaptações e mudanças que a organização sofreu; por outro lado, Kilmann (1985) defende 
que a gestão por mais que seja uma ferramenta de manuseamento para adaptar a organização 
aos seus novos procedimentos, a cultura organizacional não deve suportar estes.  
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De acordo com Sathe (1983) e indo ao encontro da visão de Davis (1983), os gestores 
quando tencionam criar ou gerir a cultura de uma organização devem intervir nos 
comportamentos, na justificação desses comportamentos e na comunicação da cultura para 
que se excluam aqueles que se desviam da mesma, contratando e promovendo a socialização 
daqueles que se adequam. 
Kilmann (1985) equaciona três passos para a gestão da cultura organizacional: o 
primeiro passo prende-se por perceber através de grupos internos da organização, quais são 
as normas que guiam e ditam os seus comportamentos e atitudes; o segundo passo baseia-se 
em questionar esses mesmos grupos sobre quais são as mudanças ocorridas, que tipo de 
inovações são necessárias e que tipo de comportamento é necessário adotar para servir da 
melhor maneira possível os clientes; por fim, no terceiro passo pede-se aos grupos que 
desenvolvam uma lista de normas que melhorem a sua performance e a satisfação do cliente. 
O’Reill (2008) aponta quatro mecanismos para o desenvolvimento da cultura 
organizacional: a participação, que se caracteriza pelo encorajamento dos empregados a 
participarem em pontos relevantes para a organização com os gestores de topo, 
incrementando a sua responsabilidade e levando-os a ter possibilidade de decidir e fazer 
possíveis escolhas de valor para a organização; o mecanismo da gestão através de ações 
simbólicas, passa pelos gestores de topo tomarem atitudes que correspondam à cultura e aos 
valores da organização, sendo isso visível para todos os trabalhadores. Este mecanismo apela 
que as mensagens que os gestores enviam para a organização sejam acompanhadas por ações 
representativas das mesmas; a informação vinda de outros é o mecanismo de 
desenvolvimento que se prende com a informação vinda de co-trabalhadores, visto que 
O’Reill (2008) afirma que estes possuem uma visão diferente daqueles que estão dentro da 
organização, e que empresas com fortes culturais organizacionais recorrem a este método de 
gestão, principalmente em tempos de crise; por último, os sistemas de recompensa é um 
mecanismo de promoção e de formação da cultura organizacional e não se centra unicamente 
em sistemas de recompensas monetárias. Estes sistemas traduzem-se também em 
recompensas relacionadas com os postos de trabalho, como por exemplo, o reconhecimento 
pelos cargos mais altos de chefia da organização ou por co-trabalhadores, sendo por vezes 
bastante mais recompensador mediante determinadas circunstâncias (O´Reill, 2008). 
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Osterwalder, Pigneur e Guppta (2016) desenvolveram um mapa que menciona os três 
elementos chave sobre a cultura organizacional: os resultados, os comportamentos e os 
facilitadores/bloqueadores. Os facilitadores e os bloqueadores são as políticas, rituais, ações 
e regras formais ou informais que tanto podem assumir uma capacidade ou barreira ao 
desenvolvimento da cultura, e são estes elementos que proporcionam gerir e a atingir o 
desejado. É este terceiro elemento chave, segundo Osterwalder, Pigneur e Guppta (2016) 
que incorpora os fatores necessários para moldar e gerir a cultura, tais como os incentivos, 
as regras e os seus contextos, as pessoas e a liderança.  
 
1.1.2. A estratégia e o compromisso 
Miles, Snow, Meyer e Coleman (1978) identificam quatro tipos de estratégia que uma 
organização pode adoptar: a estratégia de prospetor, que se caracteriza pelas organizações 
que continuamente procuram oportunidades no mercado, focando-se na criação de novos 
produtos e serviços através da inovação de processos, empregando pessoas criativas e 
orientadas para a aprendizagem contínua; a estratégia do analisador, carateriza-se por 
organizações que observam o que os seus concorrentes fazem, imitando ideias, produtos e 
serviços com sucesso, focando-se em pesquisas e desenvolvimentos orientadas para os seus 
empregados, com a maior eficiência possível; a estratégia de defesa caracteriza-se pelas 
organizações que se concentram no domínio estreito do mercado de produtos, procurando 
reduzir custos operacionais para alcançar a produtividade; a estratégia de reator, caracteriza-
se por organizações que têm parceiros alternativos e inconsistentes, e por vezes esta não é 
considerada uma estratégia (Miles et al. 1978). 
Sathe (1983) define o compromisso organizacional através das experiencias e emoções 
dos trabalhadores em relação aos objetivos da organização, dado que os valores e crenças 
que compõe a cultura ajudam a gerar uma espécie de identificação. 
Davis (1985) e O’Reill (2008) estabelecem uma relação entre o compromisso e a 
estratégia de uma organização com a sua cultura. Para O’Reill (2008) o compromisso 
organizacional caracteriza-se pelo sentido de envolvimento dos empregados no seu trabalho. 
A lealdade à crença e aos valores da organização são aspetos cruciais ao desenvolvimento 
da intensidade e dedicação dos trabalhadores. O mesmo autor refere ainda que se torna 
percetível quando os empregados estão conscientes que a motivação é um instrumento de 
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sucesso. Por outro lado, a estratégia dita a posição da organização relativamente aos seus 
concorrentes canalizando certas tarefas e objetivos para o seu sucesso, através do 
encorajamento e motivação do seu pessoal, estrutura e cultura (O’Reill, 2008). 
O que importa perceber é de que forma a estratégia e a cultura de uma organização 
podem ser combinadas com o objetivo de melhorar a performance das empresas. Schwartz 
e Davis (1981) argumentam que dependendo da estratégia que é escolhida é possível 
ponderar sobre as seguintes hipóteses:  
1. Ignorar a cultura dando enfâse a estratégia, no entanto na maior parte dos negócios 
as empresas optam por manter o seu status, isto é, serem fiéis a sua cultura 
organizacional;  
2. A segunda possibilidade será gerir a cultura mudando o plano da estratégia adotado, 
os autores referem que esta hipótese em certas circunstâncias pode ser adotada, é o 
caso de negócios com empresas multinacionais onde é necessário combinar várias 
estruturas, processos, sistemas e pessoas. Nestas situações os gestores de topo 
sensibilizam as várias partes da organização para que estas percebam a coordenação, 
motivação e especialização ligada à performance;  
3. A terceira opção traduz-se na mudança da cultura para que esta se adapte à estratégia 
implementada, os autores referem que apesar de ser um processo complexo e de 
longa duração, sendo necessário todo o esforço e coordenação dos gestores de topo 
através da mudança das suas caraterísticas de liderança e dos sinais que enviam para 
os seus subordinados, em tempos difíceis ou de crise é a melhor decisão. Para que a 
mudança seja realizada é necessário ponderar sobre três requerimentos, explicitar 
todos os elementos da estratégia, analisar a cultura tornando-a tangível e a estratégia 
deve ser revista num contexto de cultura organizacional para determinar quais serão 
os riscos. A melhor maneira de fazer esta alteração será gradualmente reduzir a 
perceção sobre as diferenças entre as normas em curso e o novo comportamento 
adotado, aumentado a capacidade dos gestores envolvidos atingirem o desejado;  
4. A última hipótese baseia-se em mudar a estratégia para que esta seja adaptada à 
cultura, nos casos em que as empresas encontrem a sua sobrevivência ameaçada ou 
alguns problemas nestas duas dimensões, é necessário combinar três tipos de ações, 
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gerir a cultura, mudar a cultura e modificar a estratégia, para que todos os riscos ou 
danos que possam advir sejam controlados e geridos.  
Schwartz and Davis (1981) concluem afirmando que qualquer mudança ocorrida tanto 
na estratégia ou na cultura de uma organização acarretam alguns riscos. As grandes 
mudanças necessitam de ser acompanhadas com mudanças nos processos de gestão, nos 
sistemas de informação e de recompensa, nas relações, e nas capacidades e habilidades dos 
trabalhadores. As mudanças culturais numa organização necessitam de ser sustentadas 
através de fontes externas com novas capacidades e novos padrões culturais. Deve-se fazer 
uma análise aos riscos das mudanças culturais ocorridas numa organização, dado que esta 
análise ajuda em termos de decisão do que é necessário, providenciando de forma prática 
uma avaliação sobre opções de mudança na cultura com possíveis mudanças na estratégia 
de forma a criar uma melhor adaptação á cultura existente.  
 
1.2. Características de Liderança 
Tannenbaum e Massarik (1957) definem liderança como uma influência interpessoal, 
exercida em situações e dirigida através de processos de comunicação, com o objetivo de 
obtenção de umas ou mais metas. Estes mesmos autores definem quatro componentes 
ligados à liderança: a influência interpessoal, as atividades exercidas pela organização, os 
processos de comunicação e as direções dirigidas para o alcance de objetivos ou metas. 
Tannenbaum e Massarik (1957) expõem através de cinco contextos ou variáveis diferentes, 
os motivos que influenciam a relação entre o líder e os seus subordinados dentro de uma 
organização: fenómenos físicos (condições de trabalho); os indivíduos que estão incluídos 
em grupos específicos, que tanto o líder como o subordinado pertencem; a organização; os 
padrões culturais, incluindo as normais sociais, prescrições de funções e estereótipos; e por 
último, os objetivos, incluindo os pessoais, de grupo e da organização. 
Para Hersey e Blanchard (1981) a liderança é o processo de influência de atividades 
de um indivíduo ou de um grupo, em esforços para atingir metas numa dada situação. Estes 
autores definem dois tipos de comportamento que são centrais para a compreensão dos 
estilos de liderança: o comportamento orientado para as tarefas, que se define pelo qual os 
líderes organizam e definem os papeis de cada subordinado, explicando as atividades que 
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devem desempenhar, quando e como; o comportamento orientado para a relação, que se 
prende com as capacidades dos líderes manterem uma relação pessoal entre os membros da 
organização, proporcionando canais de comunicação, delegando responsabilidades e 
fornecendo aos seus subordinados oportunidades de mostrar e usar o seu potencial.  
 Bass e Avolio (1993) afirmam que a cultura de uma organização em grande parte é 
desenvolvida pela sua liderança, apesar da própria cultura de uma organização poder afetar 
o desenvolvimento da sua liderança. Estes autores explicam que existe uma constante 
interação entre a cultura e a liderança de uma organização. A liderança cria mecanismos para 
o desenvolvimento da cultura, normas e comportamentos dentro dos limites da cultura. Por 
outro lado, as normas culturais sentem-se e mudam mediante o foco da sua liderança, 
devendo-se à forma como esta reage às crises, por quem atraem para a organização e pelos 
seus modelos de comportamento. As características e as qualidades de uma organização são 
ensinadas pela sua liderança e eventualmente adotadas pelos seus seguidores.  
Seguindo a ideia da interação entre a cultura e a liderança numa organização, Bass e 
Avolio (1993) reforçam-na afirmando que a cultura afeta mais a liderança do que a liderança 
afeta a cultura. Estes explicam que uma forte cultura organizacional, com fortes valores e 
com grande autonomia nos níveis mais baixos, pode fazer com que seja necessário aumentar 
o poder do topo da administração em deterioramento dos níveis médios. A cultura de uma 
organização pode ainda afetar as tomadas de decisões nas áreas de recrutamento, seleção e 
colocação. No entanto, Bass e Avolio (1993) argumentam que dada a importância que a 
cultura têm na organização, os líderes devem estar atentos aos valores, rituais, premissas e 
crenças da organização para que não dificulte os esforços nos casos de haver mudanças. 
Estes necessitam de modificar certos aspetos da cultura, quando é possível e onde é 
necessário, para que esta satisfaça as direções da liderança.  
Para Kotter (2015), as características de liderança estão associadas à criação de uma 
visão com o objetivo de criar uma estratégia que corresponda a essa visão e à antecipação 
de oportunidades e perigos, mobilizando as pessoas por forma a ajudar a organização a 
progredir no futuro desejado. A Liderança pressupõe a conquista das mentes e dos corações 
dos trabalhadores, motivando-as e não as fazendo seguir apenas numa determinada direção, 
mas sim mover a organização com energia, paixão e com toda a criatividade que possa ter.  
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Enquanto Bass e Avolio abordam, esclarecem e definem a relação da cultura com a 
liderança, Kotter (2001) aborda a relação entre a gestão da organização e a sua liderança. 
Este define que a liderança se distingue totalmente daquilo que se caracteriza por gerir uma 
organização, apesar de ambas as realidades serem complementares. Kotter (2001) descreve 
que a gestão de uma organização lida com a complexidade desta, ao passo que a liderança 
lida com a mudança. Sem uma boa gestão acompanhada de práticas e procedimentos, a 
existência das empresas vê-se ameaçada. A gestão fornece consistência em certas dimensões 
chave das organizações, no caso da qualidade e rentabilidade dos seus produtos. Noutro 
prisma Kotter (2001), a liderança responde à necessidade de haver mudanças nas 
organizações para conseguirem sobreviver e continuarem a competir no ambiente instável 
dos mercados. Acrescenta ainda que a liderança consiste num conjunto de processos que 
adapta a organização a circunstâncias de mudança, definindo o futuro alinhado as pessoas 
sobre essa visão, inspirando-as fazendo com que esta elimine os obstáculos. As mudanças e 
os avanços tecnológicos, à concorrência internacional, à desregulamentação dos mercados, 
a sobre capacidade das indústrias de capital intensivo, a instabilidade dos cartéis de petróleo 
e as mudanças demográficas das forças de trabalho constituem algumas das razões pelas 
quais é necessário uma forte e coerente liderança para que seja possível responder às 
mudanças (Kotter, 2001). 
Concluindo a visão de Kotter (2001) as diferentes funções que a gestão e a liderança 
exercem (lidar com a complexidade e lidar com a mudança, respetivamente) molda estas 
duas dimensões. Este autor apresenta três formas de combinar a gestão e a liderança de uma 
organização especificando as funções de cada uma: 
1. As empresas gerem a sua complexidade mediante um plano e um orçamento, 
estipulando objetivos para o futuro, delineando os passos para os atingir e 
mobilizando os recursos para cumprir os planos traçados. A liderança neste caso 
constrói uma direção para a organização, desenvolvendo uma visão para o futuro 
através de estratégias que produzam os efeitos necessários para atingir essa visão.   
2. De seguida, a gestão encarrega-se de desenvolver a capacidade de atingir o plano 
através da sua staff, criando uma estrutura com conjuntos de trabalho de acordo com 
os requerimentos do plano a executar, com pessoas qualificadas, comunicando o 
plano entre estas, delegando responsabilidades concebendo sistemas de avaliação e 
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monitorização das mesmas. A liderança perante esta situação deve ligar as pessoas, 
criando relações, fazendo-as captar as direções pretendidas pela organização através 
do seu compromisso.  
3. Por fim, a gestão deve assegurar-se sobre o cumprimento do plano através do 
controlo e da resolução de problemas, monitorizando os resultados e comparando-os 
com que foi planeado, através de relatórios ou reuniões formais e informais, 
identificando os desvios planeando e resolvendo os problemas. Perante isto, a 
liderança para atingir os objetivos deve motivar e inspirar os seus trabalhadores, 
melhorando as necessidades, valores e emoções destes.  
Yukl e Lepsinger (2005) afirmam que os líderes das organizações bem-sucedidas têm 
a habilidade de influenciar os três fatores chave determinantes na performance das empresas 
a eficiência, a adaptação e os recursos humanos. São referidas duas abordagens possíveis 
para influenciar estes três fatores segundo Yukl e Lepsinger (2005): a primeira baseia-se em 
utilizar comportamentos de liderança específicos, onde a eficiência é trabalhada através de 
um plano de tarefas orientadas a curto prazo, especificando nesse plano regras, tarefas e 
objetivos a ser atingidos, monitorizando essas atividades medindo a performance dos 
trabalhadores. A adaptação da organização ao ambiente externo pode ser conseguido através 
de comportamentos orientados para a identificação de oportunidades e ameaças, 
especificando o que é concerne à mudança articulando uma visão para o futuro, encorajando 
ideias inovadoras. Os recursos e as relações humanas podem ser incrementadas através do 
encorajamento, apoio, suporte, reconhecimento e coaching;  
A segunda abordagem possível de influenciar os três fatores determinantes à 
performance, segundo Yukl e Lepsinger (2005) caracteriza-se pela liderança utilizar 
programas de gestão, sistemas, formas estruturais e iniciativas externas. Com isto, a 
eficiência é atingida através de programas de redução de custos ou melhoria de processos, 
bem como a estandardização ou especialização de funções no design de processos de 
trabalho ou subunidades. A adaptação pode ser melhorada através de programas de 
aprendizagem sobre as preferências dos consumidores e ações concorrentes, programas de 
encorajamento e formas estruturais, facilitando inovações e iniciativas externas para 
promover o crescimento e a diversificação (Yukl e Lepsinger, 2005). Os recursos humanos 
podem ser incrementados com programas de qualidade de trabalho e vida, através de 
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benefícios para os trabalhadores, tais como programas de desenvolvimento, fortalecimento 
e gestão de talentos. A autoridade para criar ou modificar estes programas normalmente 
cingem-se aos gestores do topo da organização, no entanto para o sucesso destes programas 
é necessário o apoio de todos os diferentes níveis de gestores da organização  
Os vários tipos de comportamentos de liderança usados para influenciar a performance 
das equipas, unidades de trabalho ou até mesmo uma organização, encontram-se sintetizados 
na tabela da Taxonomia de Comportamentos Hierárquicos (Yukl (2012)). A tabela 1, expõe 
quatro meta-categorias (coluna da esquerda), cada uma apresenta um primeiro objetivo 
diferente mas todos são determinantes na performance de uma organização. Para o 
comportamento caracterizado pela orientação de tarefas, o objetivo primário é trabalhar de 
uma forma eficiente e confiável, no entanto para o comportamento caracterizado pela 
orientação de relações, o objetivo é melhorar a qualidade das relações e dos recursos 
humanos, o chamado capital humano. O comportamento que é orientado para a mudança, o 
objetivo primário caracteriza-se por melhorar e incrementar a inovação, a aprendizagem 
coletiva e adaptação da organização ao ambiente externo, enquanto o comportamento 
externo, o objetivo é adquirir as necessárias informações e fontes, promovendo e defendendo 
os interesses da organização e das equipas que a constituem.   
 
Tabela 1 
Taxonomia dos comportamentos hierárquicos  
Fonte: Yukl (2012, p.68) 
 
Orientação de Tarefas 
Esclarecimento 
Planeamento 
Monitorização de operações 
Resolução do problema 
 
Orientação de Relações 
Suporte 
Desenvolvimento 
Reconhecimento 
Fortalecimento 
 
Orientação das Mudanças 
Defender a mudança 
Imaginar a mudança 
Encorajar a inovação 
Facilitar a aprendizagem coletiva 
Externo Rede 
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Externo Monitorização externa 
Representar 
 
Após a compreensão dos vários comportamentos que uma liderança pode desenvolver, 
descrevem-se de seguida os estilos de liderança possíveis de existir dentro de uma 
organização. Segundo Kuhnert e Lewis (1987), Bass e Avolio (1993), Conger e Kanungo 
(1994), Menon (2000), Waldman (2001) estes consideram os seguintes estilos:  
1. A liderança transacional, que ocorra quando um líder tem a iniciativa criar uma 
relação com os seus subordinados com o propósito de criar uma troca de valor, 
esclarecendo-os sobre o retorno que têm as suas ações ou tarefas, sendo ambas as 
partes influenciadas. Os líderes transacionais atuam de forma a reforçar a estrutura, 
os procedimentos, as normas, a estratégia e os valores existentes na organização.   
2. A liderança transformacional, baseia-se num estilo de liderança que estabelece uma 
conformidade com os seus subordinados, com o objetivo de mudar crenças, valores 
e necessidades. Este estilo de liderança tem associado algumas características como 
a influência idealizada, a motivação inspiracional, a estimulação intelectual e a 
consideração individualizada. Este tipo de liderança proporciona à organização 
criatividade, persistência, energia, intuição e sensibilidade para as necessidades. 
3. A liderança carismática, baseando-se no modelo criado por Conger, é um estilo de 
liderança que se caracteriza pela perceção dos subordinados sobre os 
comportamentos dos seus lideres. Esses comportamentos são interpretados como 
expressões de personalidade e de carisma, da mesma forma que esses 
comportamentos também refletem as orientações e de tarefas do individuo. Os lideres 
carismáticos distinguem-se dos demais pela capacidade de formular, agir e articular 
uma visão inspiradora, acompanhada de comportamentos e de ações que promovem 
a perceção de que estes e a sua missão são extraordinárias. 
Ulrich (2009) aborda a liderança segundo cinco regras ou estilos mediante duas 
dimensões, a individual que se refere a orientação do líder em relação aos membros da 
organização e a organizacional que se refere à orientação do líder em relação aos objetivos 
organizacionais. Ulrich (2009) baseando-se nestas duas dimensões, define as seguintes cinco 
regras ou estilos de liderança: a primeira, prende-se por moldar o futuro consoante o estilo 
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do estratega; a segunda, baseia-se em fazer acontecer as coisas mediante o estilo de quem o 
executa; a terceira, dita que o empenho dos talentos da organização resulta da dimensão do 
gestor de talentos; a quarta, caracteriza-se pela dimensão do desenvolvimento dos recursos 
humanos que proporciona a construção da próxima geração na organização; a última e quinta 
regra, dita que a proficiência pessoal resulta do investimento que cada um faz em si próprio. 
 
1.3. Marketing Interno 
A Associação Americana de Marketing (AMA) em 1985 define o Marketing como o 
processo de planeamento e execução da conceção do preço, promoção e distribuição de 
ideias, bens e serviços para criar trocas que satisfaçam os objetivos individuais e 
organizacionais. Em 2007 a AMA redefine o marketing como a função de uma organização 
e um conjunto de processos para criar, comunicar e entregar valor aos clientes e para gerir a 
relação com estes por forma a beneficiar a organização e os seus acionistas (Gundlach e 
Wilkie, 2009). Por outro lado Kotler e Keller (2006) definem de forma simples o marketing 
como uma atividade que envolve a identificação e a satisfação das necessidades humanas e 
sociais de forma lucrativa. 
Para que o marketing interno seja entendido é necessário também compreender 
segundo Kotler e Keller (2006), o marketing holístico que se traduz no desenvolvimento, no 
projeto e implementação de programas, processos e atividades de marketing, com o 
reconhecimento da amplitude e das interdependências dos seus efeitos., que se encontra 
esquematizado na figura 2, que incorpora o marketing de relacionamento, o marketing 
integrado, o marketing socialmente responsável e o marketing interno.  
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Figura 2  
Dimensões do marketing holístico 
Fonte: Kotler e Keller (2006) 
 
Kotler e Keller (2006) o marketing interno é a tarefa de encontrar, treinar e motivar 
funcionários com capacidades que pretendam prestar um bom serviço aos clientes. Ambos 
realçam a ideia que não faz sentido promover um serviço sem a equipa estar preparada para 
fornecê-lo, e portanto o marketing interno deve acontecer em dois níveis: no primeiro nível 
exige-se que todas as funções de marketing (a força de vendas, a publicidade, o serviço ao 
cliente, a gestão do produto e a pesquisa de mercado) funcionem como um todo e 
interligadas. O segundo nível pretende-se que o marketing seja abraçado e difundido por 
todos os departamentos das organizações para que pensem como os clientes.  
A visão e o modelo do marketing interno referido por Gronroos (1981) assenta sobre 
a ideia de que os funcionários necessitam de estar conscientes dos seus clientes e das vendas 
para que consigam aproveitar as oportunidades do marketing interativo, melhorando as 
qualidades dos serviços, aumentando as vendas e os lucros. Gronroos (1981) parte da ideia 
que os funcionários são uma parte integrante e importante no processo de produção e entrega 
de serviços, este modelo é conseguido através de uma gestão participativa providenciando 
apoio com recrutamentos, formações e práticas que proporcionam aos trabalhadores 
responsabilidades e autonomia de interação e contacto com o cliente, esperando que estes 
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aumentem a sua satisfação profissional. Para isto, é necessário que os empregados sejam 
informados sobre as mudanças de natureza estratégica e de campanhas antes de serem 
lançadas para o mercado externo. 
Para Berry e Parasuraman (1992) o marketing interno é uma atividade que atrai, 
desenvolve, motiva e retém empregados qualificados, através de empregos ou trabalhos 
“vendidos” como produtos que satisfazem as suas necessidades. O marketing interno é uma 
filosofia de tratamento de empregados como consumidores internos, bem como a estratégia 
de moldar o emprego ou trabalho como um produto que satisfaz as necessidades humanas.  
O modelo do marketing interno de Berry (2002 baseia-se fundamentalmente em 
interpretar os trabalhadores como consumidores internos, fazendo com que estes se foquem 
nos seus serviços aumentando a qualidade da prestação dos mesmos. Sendo tratados como 
clientes, os trabalhadores são vistos como produtos da empresa e isto faz com que todas as 
suas necessidades e desejos tenham de ser satisfeitas. Esta visão envolve uma nova 
abordagem pelos recursos humanos das organizações, bem como técnicas de marketing de 
atração e retenção de funcionários orientados para os clientes (Berry, 2002). 
 Rafiq, Ahmed, Varey, e Lewis (2000) acrescentam um novo modelo que resulta da 
junção dos modelos de Berry (2002) e Gronroos (1981), argumentando que apesar dos 
modelos serem similares estão incompletos. Os mecanismos e os objetivos são um pouco 
diferentes, visto que o modelo de Berry (2002) não indica aquilo que pode ser usado para 
motivar os funcionários para além da abordagem do marketing, ao passo que o modelo de 
Gronroos (1981) ignora a abordagem do marketing. Com isto, Rafiq et al. (2000) criam o 
meta-modelo do marketing que realça os aspetos diferentes de cada modelo para conceber 
um mais complexo mas mais abrangente, focando conceitos como a satisfação dos 
funcionários, lealdade dos clientes e a gestão participativa, sublinhando que o trabalho 
precisa de atender às necessidades dos funcionários e que a comunicação entre o marketing 
e os empregados é essencial.  
Porém, Foreman e Money (1995) questionam a aplicação do marketing interno nas 
organizações levantando questões sobre essa natureza. Afirmam que o marketing interno é 
um conceito limitado,  maioritariamente aplicável em empresas que prestam serviços e que 
até mesmo nessas não é aplicado, cingindo-se a certos departamentos, grupos ou funções. 
Perante esta abordagem, Foreman e Money (1995) estipulam, consoante a aplicação e o foco, 
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quatro tipos de marketing interno: o tipo um, refere que o marketing interno é apenas 
aplicado em departamentos, funções ou grupos especificos; no tipo dois, o marketing interno 
é aplicado por um grupo especifico por forma a responder a uma iniciativa da organização; 
o tipo três foca-se em grupos, departamentos e funcões de marketing com projeção em toda 
a orgnização, como é o caso dos recursos humanos; por fim, o tipo quatro que se caracteriza 
no esforço de toda a organização em praticar atividades de marketing interno, assentando no 
modelo criado por Berry, tratando funcionários como clientes e trabalhos como produtos 
(Foreman e Money, 1995).   
 
1.4. Performance Organizacional 
A performance, a produtividade e a eficácia organizacional sempre foi um tema que 
motivou muitos economistas, gestores, filósofos e consultores a escreverem e investigarem 
este conceito, Lewin e Minton (1986) afirmam que apesar de toda estas pesquisas empíricas 
e teóricas não foi suficiente para criar um modelo universal que meça a performance das 
empresas. Os elementos tangíveis e intangíveis, segundo Carmeli e Tishler (2004) são 
cruciais e constituem valor para as organizações, apesar de os elementos intangíveis terem 
ganho outra importância por serem críticos na criação de vantagens competitivas. As 
capacidades de gestão, o capital humano, a perceção da reputação, as auditorias internas, as 
relações de trabalho e a cultura corporativa são seis fatores intangíveis, mencionados por 
Carmeli e Tishler (2004) que ganham cada vez mais peso estratégico para as organizações 
com influência na performance das mesmas. A existência de uma relação entre a cultura e o 
compromisso organizacional com a performance empresarial confirma-se, segundo Rashid, 
Sambasiva e Johari, (2003) dado que a motivação dos empregados é crucial e influência a 
performance da organização.  
De acordo com McGee e Thomas (1986), Handa e Adas (1996), Short, Palmer e 
Ketchen (2003) os modelos e as abordagens que são usadas para perceber a eficácia de uma 
organização podem ser classificadas em três classes: a primeira abordagem refere-se às 
qualidades da organização, relacionando a performance da organização com as suas 
qualidades, tais como as suas características estruturais, culturais e estratégicas; a segunda 
abordagem refere-se ao conjunto de objetivos da organização, analisando o grau de 
realização de cada objetivo e o seu output como um indicador de performance; por último, 
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a terceira abordagem são os sistemas utilizados pela organização, analisando a performance 
dos inputs, transformações e outputs dos modelos e dos sistemas da organização.  
Lamberti e Noci (2010) relativamente às organizações referem que se pode medir 
através de três sistemas ou especificações a sua performance: a tipologia do desempenho 
avaliado, a tipologia das medidas adotadas e o sistema de controlo e avaliação do 
desempenho, que segundo estas são escolhidas e adotadas mediante a abordagem feita pelos 
gestores e como estes atingem os seus objetivos. Por outro lado, Parmenter (2013) menciona 
quatro tipos de medição da performance: os indicadores chave de resultados, que fornecem 
uma visão sobre a performance da organização no seu passado e indica qual o papel da gestão 
como um fator crítico de sucesso; os indicadores de resultado, fornecem um sumário sobre 
uma área específica informando o staff sobre o que fizeram; os indicadores de performance, 
fornecem à staff da organização e à sua direção o que fazer; por último, os indicadores chave 
de performance informam o staff e a direção o que fazer para aumentar a performance da 
organização. 
 Portanto, um dos grandes e principais tópicos na gestão prende-se com a aplicação de 
métricas e a sua medição, que segundo Symons e Brown (2005) a literatura e várias 
publicações forenses revelam que as empresas se baseiam no Balance Scorecard articulando 
as métricas chave para cada uma das quatro perspetivas deste. No entanto, levanta-se 
questões sobre a seleção das métricas e citando Symons e Brown (2005), deve haver um 
balanço e uma complementaridade entre métricas de nível operacional e métricas de nível 
estratégico, com um caracter específico, medível, acionável, relevante e oportuno. 
As métricas de marketing, segundo Ambler (2000) constituem um conjunto de 
medidas de diferentes aspetos sobre a força de uma marca e a sua performance de marketing 
com o objetivo de sincronizar essas medições com os objetivos estratégicos, providenciando 
um diagnóstico de informação às decisões de gestão de topo. Apesar de, Shaw e Merrick 
(2005) e Farris, Bendle, Pfeifer, Reibstein (2010) contribuírem para a evolução deste 
conceito das métricas de marketing a maior mudança na visão destes deveu-se a Gao (2010), 
afirmando que as métricas de marketing são indicadores de performance utilizados pelos 
gestores de topo das organizações para monitorizar e atingir o progresso de um negócio ou 
de uma unidade de negócio. De acordo com a literatura existem várias categorias de métricas 
e subjacente a estas as principais métricas de medição: 
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 Ambler e Riley (2000) definem como categorias de métricas o consumidor 
intermediário, o comportamento do consumidor, o consumidor comercial, o 
consumidor relativo, a invocação e as finanças, e como métricas respetivamente a 
qualidade percebida, o número de novos clientes, a satisfação do consumidor, a 
satisfação do consumidor relativo, o número de novos produtos e as margens brutas; 
  Kumar (2004) define como categorias o produto, a marca, os canais, os 
consumidores e o mercado, e como métricas respetivamente a rentabilidade do 
produto, a consciência da marca, a penetração do canal, as reclamações do 
consumidor e a penetração do mercado; 
 Farris et al (2010) estabelece como categorias de métricas as partilha de corações, 
mentes e mercados, as margens e os lucros, a gestão do portfólio do produto, a 
rentabilidade do cliente, a força de vendas e gestão de canais, a estratégia de preço, 
a promoção, a publicidade e métricas web e o marketing e as finanças, e como 
métricas respetivamente a lealdade, a margem unitária, o valor da marca, a vida útil 
do cliente, as vendas ou pipeline de vendas, o preço premium, o incremento de 
vendas, o custo por clique e o lucro líquido. 
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CAPÍTULO 2: METODOLOGIA E DADOS 
Neste capítulo apresentam-se as hipóteses de investigação e o respetivo modelo 
conceptual decorrentes da revisão da literatura e que suportam os objetivos deste estudo. São 
referidas e explicadas as perspetivas dos autores que levaram à formulação das hipóteses e 
é exposto um esquema analítico do modelo em que se enquadram. De seguida apresentam-
se os instrumentos de medida e os procedimentos estatísticos utilizados no estudo.  
Esta investigação tem um carácter exploratório que utiliza métodos quantitativos para 
responder aos objetivos e hipóteses formuladas. Elaborou-se um modelo que equaciona as 
quatro vertentes desta investigação, considerando-se o método mais adequado para testar as 
hipóteses formuladas. Contudo, a lógica desta investigação é indutiva, partindo-se dos dados 
para a teoria, isto é, iniciando-se no particular e generalizando-se posteriormente. 
 
2.1. Hipóteses de Investigação 
Tendo em atenção o modelo de investigação proposto, formularam-se as seguintes 
hipóteses de investigação relativas a cada uma das dimensões analisadas: 
 Marketing Interno 
Kotler e Keller (2006) o marketing interno é a tarefa de encontrar, treinar e motivar 
funcionários com capacidades que pretendam prestar um bom serviço aos clientes. 
H1a: O desenvolvimento do marketing interno influencia positivamente a 
performance organizacional 
H1b: Os sistemas de recompensa do marketing interno influenciam positivamente a 
performance organizacional 
H1c: A visão do marketing interno influencia positivamente a performance 
organizacional. 
 
 Liderança 
Bass e Avolio (1993) afirmam que a cultura de uma organização em grande parte é 
desenvolvida pela sua liderança, apesar da própria cultura poder afetar o desenvolvimento 
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da sua liderança. Estes autores explicam que existe uma constante interação entre a cultura 
e a liderança de uma organização. A liderança cria mecanismos para o desenvolvimento da 
cultura, normas e comportamentos dentro dos limites da cultura. Donde se formulam as 
seguintes hipóteses de investigação: 
H2a: A liderança transformacional influencia positivamente a performance 
organizacional 
H2b: A liderança transacional influencia positivamente a performance 
organizacional 
 
 Cultura Organizacional 
De acordo com diversos autores (Denison, 1984; Kilmann, 1985; Kotter, 1998; 
O'Reill, 2008), a cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de pressupostos, 
valores, atitudes e ideais que são adquiridas dentro da organização e que se refletem no 
pensamento, sentimento, e comportamento dos membros da mesma, mas também nos 
produtos não materiais das organizações 
Sathe (1983) define o compromisso organizacional através das experiências e emoções 
dos trabalhadores em relação aos objetivos da organização, dado que os valores e crenças 
que compõem a cultura ajudam a gerar uma espécie de identificação. 
Para O’Reill (2008) o compromisso organizacional caracteriza-se pelo sentido de 
envolvimento dos empregados no seu trabalho. A lealdade à crença e aos valores da 
organização são aspetos cruciais ao desenvolvimento da intensidade e dedicação dos 
trabalhadores.  
H3: A cultura organizacional influencia positivamente a performance organizacional 
 
2.2. Modelo Conceptual de Investigação 
Dada a formulação das hipóteses de investigação resulta assim o modelo conceptual 
de investigação (figura 4), que demonstra e equaciona as variáveis independentes e o 
possível efeito destas na variável dependente. Este modelo esquematiza as três dimensões e 
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os respetivos fatores/constructos desta investigação, expressando as seis hipóteses de 
investigação. 
 
Figura 3  
Modelo de investigação 
 
 
2.3. Instrumentos de medida 
A análise empírica desenvolveu-se com base num questionário elaborado no software 
Google Docs, distribuído de uma forma aleatória através de redes sociais e de várias pessoas 
que já se encontram empregadas em vários tipos de empresas. Posteriormente, estes 
questionários foram recolhidos e analisados.  
O questionário encontra-se divido em seis secções, onde a primeira se destina a 
apresentar o tema do questionário e o porquê desta investigação, bem como algumas 
informações sobre o seu preenchimento. A segunda secção é constituída com perguntas para 
fornecer uma informação sociodemográfica sobre os inquiridos, por forma a traçar um perfil 
da amostra deste questionário. A terceira secção trata do marketing interno, onde os 
inquiridos baseando-se no ambiente interno da organização/empresa onde trabalham devem 
classifica-la mediante as afirmações numa escala de Likert de 7 pontos (1 (discordo 
fortemente) a 7 (concordo fortemente)). A quarta secção corresponde de igual forma ao 
formato da secção anterior, mas aborda o conceito das caraterísticas de liderança, onde se 
solicita que o inquirido classifica as afirmações numa escala de Likert de 5 pontos (1 
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(discordo totalmente) a 5 (concordo fortemente)) com base no perfil e personalidade do seu 
chefe ou líder. A quinta secção aborda a cultura organizacional, onde se pede ao inquirido 
que exponha o seu grau de concordância numa escala de Likert com 7 pontos (1 (discordo 
fortemente) a 7 (concordo fortemente)) para cada afirmação. A sexta e última secção é 
constituída por três questões que através do grau de concordância do inquirido, numa escala 
de Likert de 5 pontos (1 (muito insatisfeito) a 5 (muito satisfeito)), procura-se perceber a 
interpretação que este faz em relação à rentabilidade da sua empresa, o seu crescimento e a 
satisfação dos clientes.  
Os itens e as escalas para cada dimensão do questionário e os respetivos autores estão 
explicitados nas seguintes tabelas: 
 
 Marketing Interno 
 
Tabela 2  
Fatores e itens da escala do marketing interno 
Dimensão Fatores e itens Autores 
Marketing 
Interno 
Fator:  
Desenvolvimento 
 
Itens: 
MI_03: A sua empresa prepara os trabalhadores de 
maneira a que a performance dos mesmos seja a 
melhor? 
MI_04: Na sua empresa o desenvolvimento dos 
conhecimentos e as capacidades dos trabalhadores é 
um processo contínuo? 
MI_05: A sua empresa ensina o porquê dos 
trabalhadores terem de fazer as coisas e não apenas 
como as devem fazer? 
Adaptado de 
Berry e 
Parasuraman 
(1991); 
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MI_06: A sua empresa aprofunda questões sobre os 
trabalhadores para além da educação e do treino dos 
mesmos? 
MI_12: Na sua organização os trabalhadores são 
treinados para desenvolverem a melhor 
performance dos seus serviços? 
Fator:  
Recompensas 
 
Itens: 
MI_07: Os sistemas de mensuração de performance 
e sistemas de recompensas da sua empresa encoraja 
os trabalhadores a trabalharem em equipa? 
MI_08: Os sistemas de mensuração de performance 
e sistemas de recompensas da sua empresa 
contribuem para a visão da mesma? 
MI_09: A sua empresa desenvolve a sua estratégia 
recolhendo e unindo dados dos trabalhadores para 
melhorar os postos de trabalho dos mesmos? 
MI_11: A sua organização premeia o esforço e o 
serviço dos trabalhadores? 
Fator:  
Visão 
 
Itens: 
MI_01: A sua empresa fornece aos trabalhadores 
uma visão credível? 
MI_02: A visão da sua empresa é bem comunicada 
para os trabalhadores 
MI_10: A sua empresa comunica aos trabalhadores 
a importância da sua função e dos seus serviços? 
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 Características de liderança 
 
Tabela 3  
Fatores e itens da escala das características de liderança 
Dimensão Fatores e Itens Autores 
 
 
Características 
de Liderança 
Fator: 
Liderança Transformacional  
 
Itens: 
LI_01: Sinto-me bem junto dele 
LI_02: Fica satisfeito quando alcanço os padrões 
acordados quanto a um bom desempenho 
LI_03: Faz-me sentir que podemos alcançar os 
nossos objetivos sem a sua ajuda 
LI_04: Com ele adquiro credibilidade ao 
desempenhar bem as minhas tarefas 
LI_06: Descobre aquilo que eu desejo e ajuda-me a 
consegui-lo  
LI_07: Quando se faz um bom trabalho, pode-se 
contar com o seu reconhecimento 
LI_08: Impõe respeito a toda a gente 
LI_09: Dá atenção pessoal aos colaboradores que 
parecem marginalizados 
LI_10: É para mim um modelo a seguir 
LI_11: Representa para mim um símbolo de êxito e 
de realizaçao 
LI_12: Transmitiu-me novas formas de encarar as 
coisas que costumavam ser um enigma para mim 
LI_14: Estou pronto a confiar na sua capacidade e 
ponderação para superar qualquer obstáculo 
LI_16: É para nós uma fonte de inspiração 
Adaptado 
Bass (1985) 
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LI_17: Sinto orgulho em estar associado a ele 
LI_ 18: Identifica aquilo que é, de facto, importante 
que eu tenha em conta 
LI_19: As suas ideias levam-me a repensar algumas 
das minhas próprias ideias, que nunca tinha posto em 
questão 
LI_20: Torna-me capaz de pensar em velhos 
problemas de novas maneiras 
LI_21: Inspira lealdade 
LI_22: Aumenta o meu otimismo quanto ao futuro 
LI_23: Inspira lealdade para com a organização 
LI_24: Tenho uma fé absoluta nele 
LI_25: Estimula-nos com a sua visão, quanto à nossa 
capacidade de realização conjunta 
LI_26; Trata cada subordinado individualmente 
LI_28: Encoraja-me a exprimir as minhas prórprias 
ideias e opiniões 
LI_32: Encoraja-me a ter em conta o ponto de vista 
do outro 
LI_34: Transmite-me um sentido de objetivo global 
LI_37: Sabe transmitir-me sentido de missão  
LI_38: Transmite entusiasmo aos que o rodeiam 
pelas tarefas a realizar 
Fator:  
Liderança Transacional 
 
Itens: 
LI_05: Garante-me que posso obter aquilo que 
pessoalmente desejo em troca do meu esforço  
LI_13: Refere-se bastante às perspetivas de 
promoção resultantes de um bom trabalho 
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LI_15: Aceita que eu continue a fazer tarefas da 
mesma forma que sempre fiz 
LI_27: Eu decido o que quero e ele ajuda-me a 
consegui-lo 
LI_29: Sempre que necessário posso negociar com 
ele quanto aos meios para obter aquilo que desejo 
realizar 
LI_30: Não me exige mais do que o essencial 
LI_31: Apenas me transmite aquilo que devo saber 
para desempenhar as minhas funções 
LI_33: Desde que as coisas corram bem, ele não 
tenta mudar nada 
LI_35: Diz-me o que devo fazer para poder ser 
recompensado pelo meu esforço 
LI_36: É sensível ao meu apoio expresso 
LI_39: Desde que não vá além da rotina, manifesta 
satisfação pelo meu trabalho 
LI_40: Posso tomar iniciativas, mas ele não me 
encoraja a tal 
LI_41: Há um acordo definido acerca do esforço que 
se espera que eu coloque no grupo e o que posso 
obter a partir dele 
 
 
 Cultura organizacional 
A escala utilizada para medir a cultura organizacional neste estudo é uma escala 
que assenta sobre o conceito de compromisso organizacional, não sendo possível através 
das pesquisas efetuadas a utilização de escalas completas que meçam a cultura 
organizacional de uma forma holística. A escolha de uma escala de compromisso 
organizacional foi baseada em alguns autores mencionados no enquadramento teórico, 
como por exemplo O’reill (2008) que explicam que o compromisso organizacional é um 
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fator determinante para a cultura de uma organização porque mede o envolvimento dos 
trabalhadores no seu trabalho, revelando a dedicação destes exprimindo assim a lealdade 
às crenças da organização.  
Os itens assinalados com (*) indicam que o score de cada uma dos fatores foi 
calculado com base na soma dos scores de cada um dos itens de cada fator a dividir pelo 
número de itens do mesmo fator. 
 
Tabela 4 
 Fatores e itens da escala da cultura organizacional 
Dimensão Fatores e Itens Autores 
Cultura 
Organizacional 
Fator:  
Cultura organizacional 
 
Itens: 
CO_01: Estou disposto a esforçar-me para além do 
normal para que a minha empresa seja bem sucedida. 
CO_02: Eu falo com os meus amigos e familiares sobre 
a minha empresa e referencio-a como um bom local 
para ter um emprego 
CO_03*: Eu sinto pouca lealdade para com a minha 
empresa  
CO_04: Para me manter na minha empresa eu aceitaria 
qualquer tipo de trabalho 
CO_05: Os meus valores e os valores da minha empresa 
sao similares 
CO_06: Sinto-me orgulhoso de dizer aos outros que 
faço parte da minha empresa 
CO_07*: Considera que podia trabalhar noutra empresa 
diferente caso o tipo de trabalho fosse o mesmo 
CO_08: A sua empresa inspira-o da melhor maneira 
para que possa aumentar a sua performance no trabaçho 
Mowday, 
Steers, e 
Porter 
(1979) 
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CO_09*: Pequenas mudanças na empresa faria com que 
abandona-se a mesma 
CO_10: Sente-se feliz por ter escolhido trabalhar na sua 
empresa em deterioramento de outras na altura em que 
considerou juntar-se a alguma organização 
CO_11*: Sente que não há nenhum ganho ou vantagem 
em continuar na empresa por um tempo indeterminado 
CO_12*: Muitas vezes considera difícil concordar com 
s políticas da sua empresa que se relacionam com os 
seus empregados 
CO_13: Eu importo-me realmente com o destino da 
minha empresa 
CO_14: Considero a melhor das possíveis empresas 
para trabalhar 
CO_15*: Ter decidido trabalhar para a sua empresa foi 
definitivamente um erro 
  
 
 Performance Organizacional 
A performance empresarial enquanto variável dependente define-se como variável 
independente, os outputs empresariais avaliados através de medidas de performance 
específicas. Para o efeito foram utilizadas três medidas, nomeadamente o crescimento das 
vendas, o retorno sobre as vendas e a satisfação do cliente.  
Diversos autores argumentam que as organizações orientadas para o serviço 
apresentam, de um modo geral, resultados mais favoráveis relativamente a performance 
(Lytle et al, 2006).  
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Tabela 5  
Itens da escala da performance organizacional 
Dimensão Itens Autores 
Performance 
Organizacional 
PO_01: Quão satisfeito se considera com a 
rentabilidade da sua empresa no último ano? 
PO_02: Quão satisfeito se considera com o 
crescimento das vendas desta empresa ao longo do 
último ano? 
PO_03: Globalmente, quão satisfeito considera 
estarem os clientes com o desempenho desta 
empresa ao longo do último ano? 
(Lytle et 
al, 2006). 
 
 
2.4. Procedimentos estatísticos  
Dado que se utilizaram os fatores propostos por cada uma das escalas utilizadas não 
se procedeu à realização de uma análise fatorial exploratória, analisando-se apenas a 
consistência interna de cada um desses fatores a partir do indicador Alpha de Cronbach. Para 
validar as hipóteses definidas no modelo de investigação realizou-se uma regressão linear 
múltipla, onde se utilizou o software IBM SPSS AMOS 20 para o tratamento dos dados. 
Apresenta-se de seguida a descrição das técnicas indicadas: 
 
2.4.1. Fiabilidade   
A fiabilidade de cada fator correspondente a cada dimensão é dada através do Alpha 
de Cronbach que determina a consistência interna das respostas de um conjunto de variáveis 
correlacionadas entre si, que representam uma determinada dimensão. A consistência interna 
(reliability) sucede quando as correlações inter-variáveis forem altas, dando indícios de 
mensuração de uma mesma dimensão. 
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Deste modo, os fatores apresentam diferentes níveis de fiabilidade dependendo do 
valor do alpha de cronbach representados na tabela 6 as condições determinantes para esse 
efeito. 
 
Tabela 6  
Valores de referência de Alpha de Cronbach 
Valor de Alpha Fiabilidade 
1 – 0,9 Muito boa 
0,8 – 0,9 Boa 
0,7 – 0,8 Média 
0,6 – 0,7 Razoável 
0,5 – 0,6 Má 
< 0,5 Inaceitável 
 
 
2.4.2. Regressão linear múltipla  
Dada a utilização do modelo de regressão linear múltipla para a análise de dados desta 
investigação, utilizou-se o software IBM SPSS AMOS 20 para apurar os dados. A regressão 
define um conjunto de técnicas estatísticas usadas para modelar as relações entre variáveis e 
predizer o valor de uma variável dependente a partir de um conjunto de variáveis 
independentes (Maroco, 2014). O modelo é representado matematicamente da seguinte 
forma:  
𝑌𝑗  =  𝛽0 +  𝛽1𝑋1𝑗 + ⋯ + 𝛽𝑝𝑋𝑝𝑗 + 𝜀𝑗                  (𝑗 = 1, … , 𝑛), 
Em que 𝑌 é a variável independente, 𝛽𝑖 os coeficientes de regressão, 𝛽0 a ordenada na 
origem, 𝛽𝑖 representa os declives parciais e 𝜀𝑗 os erros e os resíduos do modelo e reflete os 
erros da medição e a variação natural em 𝑌.  
A relação entre duas ou mais variáveis pode ser de dependência funcional (isto é, a 
magnitude da variável dependente é função da magnitude das variáveis independentes, mas 
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o contrario já não se aplica) ou de mera associação (isto é, nenhuma das variáveis pode ser 
tida como dependente da outra, mas apenas que elas variam em conjunto). 
A inferência estatística sobre o modelo de regressão linear, o coeficiente de 
determinação, representado por 𝑅2 é uma medida da dimensão do efeito das variáveis 
independentes sobre a variável dependente. O 𝑅2 mede a proporção da variabilidade total 
que é explicada pelo modelo de regressão (0≤ 𝑅2 ≤ 1 ) ou de modo equivalente, a proporção 
da variabilidade total de Y que é atribuível à dependência de Y de todos os 𝑋𝑖. Quando 𝑅
2 =
0, o modelo claramente não se ajusta aos dados. Quando 𝑅2 = 1, o ajustamento é perfeito. O 
valor de 𝑅2 que se considera produzir um ajustamento adequado é algo subjetivo. Para as 
ciências sociais valores de 𝑅2> 0,5 consideram-se já aceitável, ou mesmo bom, o 
ajustamento do modelo aos dados. No entanto, o coeficiente de determinação ajustado (𝑅𝑎
2) 
pode ser usado como melhor estimador da qualidade do ajustamento e da dimensão do efeito, 
isto porque enquanto que a adição de uma nova variável ao modelo leva ao aumento de 
𝑅2, 𝑜 𝑅𝑎
2 aumenta apenas se a adição da nova variável conduzir a um melhor ajustamento do 
modelo aos dados. Adicionalmente, 𝑅𝑎
2 é um melhor estimador do que 𝜌2(o coeficiente de 
determinação na população) do que 𝑅2. Assim, o 𝑅𝑎
2 é uma estimativa da variância da 
variável dependente explicada se o modelo tivesse sido obtido na população (em alternativa 
a uma amostra, representativa, dessa população). O 𝑅𝑎
2 é também interpretável como uma 
medida da capacidade de generalização do modelo para outras amostras da mesma 
população. 
Este modelo implica a validação de cinco pressupostos (quatro referentes à análise de 
resíduos e um relativo à multicolinearidade):  
 Análise de resíduos 
Os erros ou resíduos do modelo servem para estimar os coeficientes de regressão 
linear e para validar os pressupostos de aplicação do modelo. 
 Distribuição normal dos erros 
O pressuposto da distribuição normal dos erros pode ser averiguado também 
graficamente através de um gráfico de probabilidade normal (Normal Probability Plot), onde 
no eixo das abcissas se representa a probabilidade observada acumulada dos erros e no eixo 
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das ordenadas se representa probabilidade acumulada que se observaria se os erros 
possuíssem distribuição normal. 
A análise gráfica dos resíduos serve também para identificar eventuais outliers, que 
são observações extremas, não características, que apresentam resíduos que são 
consideravelmente superiores, em valor absoluto, aos resíduos das outras observações (e.g., 
mais de dois desvios-padrão relativamente a média). Os efeitos dos outliers podem ser 
moderados se, se encontram no meio do domínio das observações, ou podem ser extremos 
se, se encontram próximos dos limites do domínio das observações. Isto é, o local onde se 
encontra o outlier determina a severidade da sua influência sobre a estimação dos 
coeficientes de regressão. 
 Média nula 
Os erros possuem distribuição normal de média nula (𝜀𝑗~𝑁(0, 𝜎)) 
 Homocedasticidade  
Os erros são variáveis aleatórias de variâncias constante, (𝐶𝑜𝑣(𝜀𝑘, 𝜀𝑙) = 0  (𝑘 ≠
𝑙;  𝑘, 𝑙 = 1, … 𝑛 )), logo os erros são independentes. 
 Independência dos resíduos  
O pressuposto da independência pode-se testar se existe ou não correlação serial entre 
resíduos consecutivos, isto é, a magnitude de um resíduo não influencia a magnitude do 
resíduo seguinte. O teste durbin Watson (d) exprime a autocorrelação entre os erros ou 
resíduos do modelo de regressão linear. A estatística d toma valores entre 0 e 4 concluindo-
se que: 
- se d ≈ 2, não existe autocorrelação entre resíduos; 
- Para d muito menor que 2 existe correlção positiva; 
- Para valores de d muito maiores que 2 existe autocorrelação negativa; 
 
 Multicolinearidade 
Quando as variáveis independentes estão fortemente correlacionadas entre si, condição 
designada de multicolinearidade, a análise do modelo de regressão ajustado pode ser 
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extremamente confuso e desprovido de significado. Em situações ótimas, as variáveis 
independentes não estão correlacionadas (ortogonais) e o modelo ajustado, bem como os 
coeficientes de regressão podem utilizar-se com fins inferenciais e de estimação. 
Através do fator de inflação da variância, em que valores de VIF (variance inflation 
factor) superiores a 5 ou mesmo a 10, indicam problemas de estimação de 𝛽𝑖 devido à 
presença de multicolinearidade nas variáveis independentes. 
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CAPÍTULO 3: ANÁLISE DE RESULTADOS 
 
A análise dos dados e interpretação dos resultados obtidos surgem com o recurso ao 
Statistical Package for Social Sciences – SPPS versão 21, com o objetivo de verificar se 
existe um efeito positivo da cultura organizacional, do marketing interno e das características 
de liderança na performance organizacional. Para o efeito é aplicada uma regressão linear 
múltipla que visa, através de um vasto leque de técnicas estatísticas, predizer em que grau o 
desempenho organizacional/empresarial sucede (variável dependente) a partir de um 
conjunto de variáveis adjacentes (variáveis independentes). Numa primeira fase e de forma 
a contextualizar a análise, é efetuada uma caracterização da amostra, de seguida testa-se a 
fiabilidade e validade dos fatores e finalmente apresenta-se o teste do modelo conceptual de 
investigação e a validação dos seus pressupostos.  
 
3.1. Características da amostra 
A amostra desta investigação é composta por 83 elementos e para a sua caracterização 
utilizou-se algumas variáveis sociais como o género, a idade, as habilitações literárias, o 
número de anos em que o inquirido se encontra a trabalhar na empresa em que está 
empregado, a sua função, o número de empregados na empresa e o setor de atividade da 
mesma.  
 
 Género 
Relativamente a análise dos géneros (figura 5), dos 83 inquiridos 42 destes pertencem 
ao sexo masculino e 41 ao sexo feminino. 
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 Idades 
Em relação à idade da amostra desta investigação (tabela 7)., a média é de 43,36 anos 
mas os 55, 42 e 23 anos são as idades com maior frequência. 
 
Figura 5 
 Distribuição das idades 
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 Habilitações literárias 
No que diz respeito as habilitações literárias (figura 6), 40 dos 83 inquiridos têm uma 
licenciatura e é assim a habilitação literária com maior expressão nesta amostra.  
 
Figura 6  
Distribuição das habilitações literárias 
 
 Número de anos na empresa  
Relativamente aos anos que os inquiridos se encontram nas suas empresas (figura 7), 
a média é de 16,63 anos.  
 
Figura 7  
Distribuição do número de anos na empresa 
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 Tipo de função 
Em relação ao tipo de função que cada inquirido desempenha na organização onde se 
encontra empregado (tabela 8), a função técnico superior é aquele que tem maior frequência 
correspondendo a 28% da amostra. 
 
Tabela 7  
Distribuição do tipo de função  
 Frequência Percentagem 
Administrador/a 2 2,40 % 
Administrativo/a 11 13,30 % 
Direção 12 14,50 % 
Técnico Superior 24 28,90 % 
Técnico 19 22,90 % 
Operário 5 6,00 % 
Retalho 1 1,20 % 
Consultor 1 1,20 % 
Produtor 1 1,20 % 
Funcionário 1 1,20 % 
Vendedor 1 1,20 % 
Estudante 1 1,20 % 
Professor 2 2,40 % 
Promotor 2 2,40 % 
Total 83 100 
 
 Número de empregados na empresa 
No que diz respeito ao número de empregados existentes na empresa de cada inquirido 
(figura 8), apesar da maior das respostas se situar entre os zero e os dois mil empregados, 
nesta amostra a moda é de 250 trabalhadores e a média é de 558,49 trabalhadores.  
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Figura 8  
Distribuição do número de empregados na empresa 
 
 Setores de atividades 
Relativamente ao setor de atividade (tabela 9), nesta amostra as atividades de 
informação e comunicação é o setor onde a maioria se encontra empregada correspondendo 
32,50% da amostra. 
 
Tabela 8  
Distribuição dos setores de atividade  
Setores de Atividade Frequência Percentagem 
Electricidade, gás, vapor, água quente e fria e ar frio 3 3,60 % 
Construção 3 3,60 % 
Comércio por grosso e a retalho; reparação de veículos 
automóveis e motociclos 
4 4,80 % 
Transportes e armazenagem 14 16,90 % 
Actividades de informação e de comunicação 27 32,50 % 
Actividades financeiras e de seguros 1 1,20 % 
Actividades de consultoria, científicas, técnicas e similares 5 6,00 % 
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Actividades administrativas e dos serviços de apoio 1 1,20 % 
Administração Pública e Defesa; Segurança Social 
Obrigatória 
1 1,20 % 
Educação 2 2,40 % 
Actividades artísticas, de espectáculos, desportivas e 
recreativas 
8 9,60 % 
Outras atividades de serviços 14 16,90 % 
Total 83 100% 
 
 
3.2. Análise da Fiabilidade dos fatores 
Dado que se optou por utilizar os fatores definidos pela escala utilizadas conforme 
descrito no capítulo da metodologia apresenta-se apenas a análise dos indicadores de 
fiabilidade com os valores de alpha de cronbach. Constata-se ao analisar a tabela 10 que os 
valores de Alpha de Cronbach demonstram uma fiabilidade muito boa na maioria dos 
fatores, sendo apenas o fator cultura organizacional classificado como fiabilidade boa. Desta 
forma, valida-se a fiabilidade de todos os fatores desta investigação. 
 
Tabela 9 
 Valores de Alpha de Cronbach dos fatores 
  
 
 
 
 
 
 
 
Fatores Alpha Classificação 
Desenvolvimento 0.926 Muito Boa 
Sistemas de recompensas 0.926 Muito Boa 
Visão 0.926 Muito Boa 
Liderança Transformacional 0,986 Muito Boa 
Liderança Transacional 0,986 Muito Boa 
Cultura Organizacional 0,806 Boa 
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3.3. Análise do modelo de Regressão linear múltipla 
Sendo um dos objetivos desta dissertação testar a relação do marketing interno, das 
características de liderança e da cultura organizacional na performance organizacional, após 
a formulação das hipóteses e do modelo que testa este efeito, importa conhecer quais são 
aquelas que influenciam a variável dependente (performance organizacional). Com base na 
fórmula da regressão linear expressa nos procedimentos estatísticos e com base na revisão 
da literatura e todo o raciocínio desenvolvido sobre este modelo, estima-se os seguintes 
parâmetros: 
𝑃𝑒𝑟𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑛𝑐𝑒 𝑂𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 = ∝ +𝛽1. 𝑐𝑢𝑙𝑡𝑢𝑟𝑎 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 + 
∝ +𝛽2. 𝑙𝑖𝑑𝑒𝑟𝑎𝑛ç𝑎 𝑡𝑟𝑎𝑛𝑠𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙+
∝ +𝛽3. 𝐿𝑖𝑑𝑒𝑟𝑎𝑛ç𝑎 𝑡𝑟𝑎𝑛𝑠𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙+ ∝ + 𝛽4. 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑛𝑣𝑜𝑙𝑣𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜+ 
∝ +𝛽5. 𝑟𝑒𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑛𝑠𝑎𝑠+ ∝ +𝛽6. 𝑣𝑖𝑠ã𝑜  
De acordo com a tabela xx (anexo), o modelo de regressão apresenta os seguintes 
valores: 
𝑃𝑒𝑟𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑛𝑐𝑒 𝑂𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙
= 1,071 − 0,215. 𝑐𝑢𝑙𝑡𝑢𝑟𝑎 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 +  1,071
− 0,123. 𝑙𝑖𝑑𝑒𝑟𝑎𝑛ç𝑎 𝑡𝑟𝑎𝑛𝑠𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 + 1,071
+ 0,518. 𝐿𝑖𝑑𝑒𝑟𝑎𝑛ç𝑎 𝑡𝑟𝑎𝑛𝑠𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 + 1,071 − 0,032. 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑛𝑣𝑜𝑙𝑣𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜
+  1,071 + 0,148. 𝑟𝑒𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑠𝑛𝑎𝑠 +  1,071 + 0,583. 𝑣𝑖𝑠ã𝑜  
Seguidamente analisa-se os pressupostos, significância e qualidade do modelo. 
 
3.3.1. Validação dos pressupostos 
Apresenta-se a validação dos pressupostos do modelo de regressão linear múltipla 
desta investigação através da seguinte ordem: análise de resíduos e a multicolinearidade. 
3.3.1.1. Análise de Resíduos 
 Média Nula  
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Analisando a tabela de estatísticas residual (ver em anexos a parte dos outputs 
estatísticos do modelo de regressão linear) verifica-se a média nula, validando-se o proposto 
da média nula. 
 
 Homocedasticidade 
De acordo com a figura 9, analisando o gráfico da homocedasticidade das variáveis, é 
percetível que os resíduos mantêm uma amplitude mais ou menos constante, de uma forma 
aleatória, sem nenhum padrão consistente. A variância das variáveis é constante, validando-
se assim este pressuposto.  
 
Figura 9  
Homocedasticidade das variáveis 
 
 Distribuição normal dos erros 
No que diz respeito á análise da distribuição normal dos erros, o gráfico seguinte 
(figura 10) demonstra que a distribuição da variável performance organizacional apresenta 
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uma distribuição tendencialmente normal, com um desfasamento pouco acentuado da 
normalidade. 
 
Figura 10  
Distribuição normal dos erros 
 
 Independência dos erros  
A independência dos erros ou auto correlação das variáveis tem como objetivo avaliar 
a existência da independência entre as variáveis. Dado que o valor do teste de Durbin-
Watson é de 1,630 (1,6 < dw < 2,4), cumprindo os requisitos de aceitação, não se rejeita a 
hipótese nula, significando deste modo não existir autocorrelação entre os resíduos. 
 
Tabela 10  
Valor de Durbin-Watson 
Durbin-Watson 
1,630 
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3.3.1.2. Multicolinearidade   
 O pressuposto da multicolinearidade serve como ferramenta para verificar se as 
variáveis independentes são linearmente independentes, ou seja que não se verifica a 
multicolinearidade. Analisando o VIF e sabendo que o valor considerado como limite acima 
do qual existe multicolinearidade é VIF >10, verifica-se assim uma baixa multicolinearidade 
(tabela 12). 
 
Tabela 11  
Valores de tolerância e VIF dos fatores 
Modelo (fatores) Tolerância VIF 
Cultura Organizacional 0,609 1,643 
Liderança Transformacional 0,157 6,388 
Liderança Transacional 0,157 6,372 
Desenvolvimento 0,270 3,707 
Recompensas 0,293 3,410 
Visão 0,402 2,491 
 
 
3.3.2. Análise da significância do modelo  
A avaliação da significância do modelo, recorrendo a Anova (tabela 13) verifica-se que 
o p-value (0,000) é menor que 0,001, concluindo-se que o modelo tem capacidade preditiva, 
sendo estatisticamente significativo. 
 
Tabela 12  
Anova 
Modelo Soma dos quadrados Média dos Quadrados F Sig. 
Regressão 54.857 9.143 6.880 0.000 
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Analisando a significância dos coeficientes (tabela 14) é percetível que os fatores, 
cultura organizacional (beta = 0.215; p-value=0.289), a liderança transformacional (beta = -
0,123; p-value = 0,705), a liderança transacional (beta = 0,518; p-value =b 0,235), o 
desenvolvimento (beta = -0,032; p-value = 0,869) e as recompensas (beta = 0,148; p-value 
= 0,389), não são estatisticamente significativos. Apenas o fator visão (beta = 0,583; p-value 
= 0,003) é o único estatisticamente significativo.  
 
Tabela 13  
Valores dos coeficientes 
Modelo (Fatores) Beta P-value 
Cultura Organizacional -0,215 0,289 
Liderança Transformacional -0,123 0,705 
Liderança Transacional 0,518 0,235 
Desenvolvimento -0,032 0,869 
Recompensas 0,148 0,389 
Visão 0,583 0,003 
 
Deste modo, o modelo de regressão linear múltipla pode ser redefinido mediante a 
seguinte fórmula:  
Performance organizacional = 0,583 visão 
 
3.3.3. Parâmetros 𝑹𝟐 
No seguimento da avaliação dos parâmetros, a dimensão do efeito das variáveis 
independentes sobre a variável dependente é tido em conta através do coeficiente de 
determinação 𝑅2 ajustado que é igual a 0,301 (tabela 15), o que significa que a variação do 
fator visão explica em 30% a variação da performance organizacional. 
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Tabela 14 
Dimensão dos efeitos das variáveis 
R 𝑹𝟐 𝑹𝟐 Ajustado 
0,593 0,352 0,301 
 
3.4. Considerações finais 
Após a validação dos vários pressupostos da regressão linear múltipla, os resultados 
estatísticos conduzem à rejeição das hipóteses H1a, H1b, H2a, H2b e H3, e apenas à 
aceitação da hipótese H1c. Assim, o fator visão (H1c) é a variável independente que 
influencia positivamente a performance organizacional sendo estatisticamente viável afirmar 
que existe uma relação entre estes dois conceitos 
Importa ainda analisar os diferentes valores de beta que os fatores apresentam (figura 
11), no caso da dimensão do marketing interno o fator desenvolvimento, na dimensão das 
características de liderança o fator da liderança transformacional e na dimensão da cultura 
organizacional o fator cultura organizacional apresentam valores de beta negativos e isto 
explica possíveis impactos negativos destes fatores na performance organizacional. Os 
restantes fatores apresentam valores de beta positivos podendo assim representar impactos 
positivos na performance organizacional.  
 
 
Figura 11  
Modelo conceptual de investigação conclusivo  
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CAPÍTULO 4: CONCLUSÕES, LIMITAÇÕES E CONTRIBUTOS 
 
A performance organizacional é o resultado de toda a conjuntura interna de uma 
empresa, maximizando os seus fatores críticos de sucesso e colmatando os pontos fracos 
com estratégias que exponenciem a sua produtividade. A combinação de várias dimensões 
do ambiente interno com o objetivo de tornar uma organização cada vez mais eficiente e 
eficaz constitui um dos principais objetivos desta investigação.  
Com base no estudo elaborado e com a revisão da literatura sobre esta temática, 
formulou-se seis hipóteses de investigação e um modelo teórico. Estas foram criadas 
especificamente para o âmbito desta investigação, no entanto são baseadas em relações e 
combinações já formuladas e estudadas por outros autores. Neste sentido, de seguida 
apresentam-se as principais conclusões desta investigação, os contributos teóricos e práticos, 
as limitações e por fim sugestões para investigações futuras. 
 
 
4.1. Principais conclusões 
Verifica-se em termos generalistas que esta investigação conseguiu analisar os 
diversos objetivos específicos, explorando as diversas dimensões e os conceitos subjacentes, 
através da revisão da literatura e do modelo conceptual de investigação. Considera-se uma 
conclusão geral para este estudo a importância dos atributos do ambiente interno de uma 
organização, a sua gestão e toda a estrutura que a compõe.  
Conclui-se através deste estudo que o fator visão pertencente à dimensão do marketing 
interno é o fator que exerce maior influência na performance organizacional, daí a não 
rejeição da hipótese de investigação H1a (a visão do marketing interno influência 
positivamente a performance organizacional), como se constata na tabela 16. É possível 
assim confrontar este resultado com Waterman et. al (1980) que referem que a composição 
de uma organização rege-se por seis fatores (estratégia, estrutura, sistemas competências, 
estilo e staff) e por um sétimo elemento os superordinate goals que se caracterizam pelos 
objetivos de ordem elevada, razões pela qual a empresa for criada, os ditos “conceitos guia” 
ou conjunto de valores e aspirações. A visão trata-se assim de algo holístico no meio 
organizacional, interligada a todos os outros fatores que a compõe. Waterman et al (1980) 
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reforça a sua ideia argumentando que muitas das vezes esses objetivos de ordem elevada são 
abstratos mas devem ser passados de forma coerente para a organização, sendo a liderança 
da mesma a responsável por transmiti-los. Seguindo este raciocínio, neste estudo olhando 
para os valores de coeficiente de regressão, o fator de liderança transformacional apresenta 
um valor negativo (beta = -0.123) ao contrário do fator de liderança transacional que 
apresenta um valor positivo (beta = 0,518), apesar de ambas as hipóteses de investigação, 
H2a e H2b respetivamente, não serem suportadas (tabela 16). No entanto, dados estes 
indícios dos valores de beta, é seguro supor que a liderança transacional poderá ter impactos 
positivos na performance organizacional, sendo o estilo de liderança com maior potencial 
para ser conjugado com o fator visão.  
 
Tabela 15  
Decisão sobre as hipóteses de investigação 
Hipóteses Designação P-value Decisão 
Desenvolvimento O desenvolvimento do marketing interno 
influencia positivamente a performance 
organizacional 
0,869 Não 
suportada 
Recompensas Os sistemas de recompensas do 
marketing interno influenciam 
positivamente a performance 
organizacional 
0,389 Não 
suportada 
Visão 
 
A visão do marketing interno influencia 
positivamente a performance 
organizacional 
0,003 Suportada 
Liderança 
Transformacional 
A liderança transformacional influencia 
positivamente a performance 
organizacional 
0,705 Não 
suportada 
Liderança 
Transacional 
A liderança transacional influencia 
positivamente a performance 
organizacional 
0,235 Não 
suportada 
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Cultura 
Organizacional 
A cultura organizacional influencia 
positivamente a performance 
organizacional 
0,289 Não 
suportada 
 
 
4.2. Contributos  
 
Esta investigação ao estudar várias dimensões do ambiente interno de um organização, 
procurando perceber quais são as variáveis que influenciam a performance das mesmas, 
contribui assim em termos teóricos para o esclarecimento, debate e perícia da importância 
da harmonização/otimização de fatores internos dentro de uma organização. As várias 
dimensões abordadas neste estudo realçam também a importância do capital humano, a 
necessidade de compreensão deste recurso e refere algumas ferramentas e crenças que o 
permitem explorar de forma devida. Por outro lado, as várias dimensões abordadas têm um 
carácter constante, com diferentes sinais mediante a realidade estudada. Assim, este modelo 
abre portas para futuras investigações, na medida em que é possível incluir novos fatores e 
temáticas que estejam diretamente ligadas à performance de uma organização.  
No que toca a contributos práticos, esta investigação desenvolveu um modelo que 
apresenta interesse uma vez que seja aplicado a uma única organização, analisando uma 
única realidade e ambiente. Desta aplicação poderá resultar vários indícios sobre o universo 
em estudo, revelando fatores críticos de sucesso e pontos fortes da realidade que se analisa, 
como por outro lado, poderá denunciar fraquezas desse ambiente, podendo-se assim acertar 
e melhorar certos fatores com influência na performance da organização.  
 
4.3. Limitações 
 
As limitações desta investigação começam pelo fato desta se tratar de um estudo 
exploratório, que procurou testar a relação ou a influência de diversas variáveis na 
performance organizacional, sem esperar nem definir um determinado resultado ou 
conclusão prática. No entanto, apesar desta característica a dimensão da amostra desta 
investigação também foi uma limitação para este estudo. O perfil dos inquiridos também foi 
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uma limitação, dado que estes pertencem a empresas completamente diferentes e distintas, 
com diferentes cargos e em diferentes setores de atividade.  
Aponta-se como outra limitação desta investigação o possível enviesamento das 
respostas, designadamente na escala da cultura organizacional, dado que há itens na forma 
negativa procedendo-se à inversão dos valores e da classificação das escalas likert e por 
outro lado, o fato de ser uma escala de compromisso organizacional que mediu e recolheu a 
informação para este estudo correspondente à cultura organizacional. A escala utilizada 
neste estudo para medir a performance organizacional pede a perceção do inquirido em 
relação aquilo que é pedido, não se obtendo assim os valores reais. 
 
 
4.4. Sugestões para investigações futuras 
 
Após a explicação de todos os resultados obtidos com esta investigação e das 
conclusões apresentadas propõem-se assim para possíveis investigações futuras os seguintes 
pontos:  
 A aplicação deste modelo a uma organização/empresa, por forma a obter resultados 
concretos de uma determinada realidade e ambiente, possibilitando analisar as 
dimensões com maior assertividade, detetando fraquezas ou fatores críticos de 
sucesso; 
 Desenvolvimento de um modelo mais completo de fatores que pertençam ao 
ambiente interno de uma organização que exerçam uma influência direta na 
performance organizacional. 
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ANEXO B: Outputs estatísticos do software SPSS 
 B1: Regressão linear múltipla 
 
 84 
 
 
 
 85 
 
 
 
 86 
 
 
 
 87 
 
 
 
 88 
 
 
 
 89 
 
 
 
 
 
 90 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 91 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 92 
 
 
 B2: Alphas de cronbach - marketing interno 
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 B3: Alphas de cronbach - características de liderança  
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 B4: Alphas de cronbach - cultura organizacional 
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 B5: Alphas de cronbach - performance organizacional 
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